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СТАНОВЛЕННЯ КОРПОРАТИВНИХ ВІДНОСИН У БАНКАХ
АНОТАЦІЯ. У статті розглядаються корпоративні відносини за аспек-
тами трансформаційних змін організаційної побудови бізнес-форму-
вань, включно з банками, засад організаційного й економічного харак-
теру, на яких створюється та розвивається корпорація.
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АННОТАЦИЯ. В статье рассматриваются корпоративные отношения
за аспектами трансформационных изменений организационного по-
строения бизнес-формирований, включительно с банками, принци-
пов организационного и экономического характера, на которых соз-
дается и развивается корпорация.
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ANNOTATION. In the article study investigated the occurrence of cor-
porate relations corporate transformational change through organizational
structure of business units, including banks, and determine the principles
of organizational and economic corporation, where she created and
developed.
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Постановка проблеми. Для банків успішна конкуренція на
ринку щодо залучення фінансових ресурсів і акумулювання знач-
них капіталів приватних й інституційних інвесторів постає особ-
ливо актуальною. Сучасна практика пропонує принципово нові
підходи до вирішення питань залучення фінансових ресурсів, а
саме: через удосконалення корпоративного управління.
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Тому саме для визначення поняття корпоративного управлін-
ня у банках необхідно детально вивчити еволюцію організацій-
ного управління та сам об’єкт управління — корпорацію, як пріо-
ритетну форму ведення банківського бізнесу.
Аналіз останніх публікацій та досліджень. Система корпо-
ративних відносин визначає, перспективи довгострокового роз-
витку, можливості залучення додаткових інвестицій із зовнішніх
і внутрішніх джерел, ступінь позитивного впливу діяльності бан-
ків, як фінансових посередників на національну економіку та за-
гальну ефективність використання фінансових ресурсів. Вказану
проблематику у своїх працях розглядали зарубіжні вчені, фінан-
систи-практики Роберт К. Мертон, Джозеф І. Фінерті. Останнім
часом питання впливу корпоративного управління на розвиток
банківської системи України все частіше хвилюють провідних віт-
чизняних економістів. Дослідження вказаної теми проводили
В. А. Євтушевський [1], І. Б. Івасів [7], Г. В. Козаченко, Н. М. За-
варіхін [6].
Метою статті є дослідження виникнення корпорації через
трансформаційні зміни організаційної побудови, розвиток корпо-
ративних відносин і визначення засад організаційного й еконо-
мічного характеру, на яких вони ґрунтуються, зокрема у банків-
ському секторі України.
Викладення основного матеріалу. Успішність корпоратив-
ної форми організації бізнесу обумовлена певними особливостя-
ми, що відтворюють ґенезу і логіку її розвитку відповідно до за-
кономірностей еволюції світової економіки, за яких процес по-
ступових змін структури розглядається як результат ускладнення
управлінських завдань.
Корпоративізм розглядається як спільне володіння власністю
корпоративного товариства на основі партнерських договірних
відносин щодо компромісного ведення бізнесу для забезпечення
балансу суспільних й особистих інтересів, відтак можливість до-
сягнення відносної рівноваги інтересів на основі консенсусу і
компромісів виявляється відмінною рисою корпоративної моделі
управління [2, с. 27]. Поняття «корпорація» (похідне від поняття
«корпоративізм») розглядається: 1) як сукупність осіб, об’єдна-
них для досягнення спільних цілей, здійснення спільної діяльнос-
ті з утворенням самостійного суб’єкта права — юридичної особи;
2) як широко поширена у розвинених країнах форма організації
підприємницької діяльності, що передбачає часткову власність,
юридичний статус і здійснення функцій управління професійни-
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ми управлінцями (менеджерами), які працюють за контрактом [3,
с. 95—98].
У найзагальнішому вигляді корпорацією вважається організа-
ційна структура, що передбачає використання спільних ресурсів
для виробництва товарів і надання послуг населенню [3, с. 102—
105], загальноекономічними функціями якої постають: обмежен-
ня фінансових ризиків акціонерів унаслідок виключення за чин-
ним законодавством їх відповідальності перед кредиторами това-
риства за межами капіталу, розміщеному в акціях; залучення
капіталу за рахунок випуску додаткової кількості акцій та емісії
інших цінних паперів; продовження діяльності навіть після зміни
складу акціонерів; сприяння отриманню інвестицій на вигідних
умовах; забезпечення можливостей успішної реалізації стратегіч-
них планів на засадах дотримання колективних інтересів; пропо-
нує працівникам участь у розподілі прибутків та капіталу; ство-
рення механізму повернення вкладених у статутний капітал кош-
тів шляхом продажу акцій; забезпечення контролю за діяльністю
апарату управління тощо.
Найчастіше корпорації організовуються у формі товариства з
відповідною корпоративною формою організації бізнесу: само-
стійністю як юридичної особи; обмеженою відповідальністю кож-
ного акціонера; можливістю передавання іншим особам акцій, що
належать акціонерам; централізованим управлінням [4, с. 118].
Сучасні науковці вважають корпорацію 1) найдосконалішою
формою організації бізнесу — переважно у вигляді відкритого
акціонерного товариства з обмеженою відповідальністю співвлас-
ників, які формують акціонерний капітал шляхом об’єднання влас-
них ресурсів із застосуванням механізму випуску і продажу цін-
них паперів (насамперед акцій), та 2) найефективнішою формою
організації підприємницької діяльності з огляду на реальну мож-
ливість залучення необхідних інвестицій, здатності гнучко впли-
вати на обсяги виробництва або послуг. Відтак корпорації поста-
ють організаційно-правовим утворенням, що може функціонува-
ти тривалий період (постійно). Відповідальність кожного акціоне-
ра як співвласника корпорації обмежена, внаслідок чого кредитори
можуть пред’явити претензії лише корпорації як юридичній особі,
а не окремим акціонерам як фізичним особам, у разі банкрутства —
акціонер втрачає лише вартість акцій, що йому належать. Важливо
й те, що окрема особа може зменшити свій власний фінансовий
ризик, якщо купуватиме акції кількох корпорацій.
За наведеними вище характеристиками термін «корпорація»
начебто тісно пов’язаний з поняттям акціонерного товариства,
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однак це не те ж саме, що термін «організаційно-правова форма».
Важко погодитися і з тим, що корпорація — це неодмінно акціо-
нерне товариство. Відомі, наприклад, навіть дуже великі фінан-
сові й банківські структури — неакціонерні товариства. Крім то-
го, акціонерне товариство може бути засноване і однією особою,
і така особа може керувати своїм особистим суспільством безпо-
середньо, може найняти для цього професіоналів-управлінців, а
може одночасно використовувати обидва ці варіанти управління
(наприклад, найнявши керівників середнього і нижчого рівнів).
За більш узагальненим визначенням корпорація розглядається
як свідомо обмежене соціальне утворення, що скоординоване і
функціонує на постійній основі для досягнення цілей, зацікавле-
ність у яких тривалий час зберігається у її учасників. Цілі як ос-
новний критерій діяльності мають бути реальними, досяжними,
безпосередньо пов’язаними із загальною метою діяльності і при-
значенням, тобто узгодженими із концепцією бізнесу.
У банківському секторі необхідність залучення грошових ре-
сурсів із різних джерел, тобто диверсифікація вхідних фінансо-
вих потоків ускладнює корпоративні відносини і визначає особ-
ливості корпоративного управління у банках. Для нормального
функціонування й перспективного розвитку банк залучає різні
ресурси, альтернативність вибору яких збільшує можливості до-
сягнення поставлених цілей. Корпоративна концепція банківсь-
кого бізнесу передбачає: сукупність учасників, узгодженість ці-
лей, ресурсів, організаційну структуру, правила і процедури
прийняття рішень.
Загальними поширеними характеристиками корпоративного
управління прийнято вважати:
1) корпорації як форма організації (ведення) виробництва, ко-
мерційної діяльності є результатом історичного процесу форму-
вання системи управління господарською діяльністю, її станов-
лення було зумовлене закономірностями розвитку ринкового
господарства, зміною вільної конкуренції монополіями і нарос-
танням процесів концентрації виробництва і централізації капіта-
лів, що у свою чергу, сприяло розширенню джерел залучення
коштів у економіку та мобілізації капіталів, включно з розвитком
банківського бізнесу;
2) для корпорації характерна особлива організація відносин
власності й наявність структури, що передбачає засновництво
певного числа осіб і застосування організаційно-правової форми,
де власність й управління нею відокремлені, а структура еволю-
ційно змінюється із використанням об’єднаного капіталу;
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3) корпорація вважається найбільш поширеною формою орга-
нізації великих і середніх комерційних структур й вважається оп-
тимальною для надання фінансових послуг і виконання функцій
фінансового посередництва в ринковій економіці, зокрема — бан-
ківському секторі;
4) нині корпорації національного або міжнародного масштабу,
включно з банківськими, характеризуються високим рівнем усу-
спільнення капіталу, використовують інноваційні технології й ві-
діграють ключову роль в економіці. Їх вплив на розвиток націо-
нальної економіки залежить не лише від масштабів консолідо-
ваних капіталів, але й особливостей форм і методів такої консо-
лідації;
5) із розвитком ринкових відносин і посиленням економічної
ролі корпорацій зростає соціальна відповідальність банківського
бізнесу, що проявляється у виконанні функцій справедливого ро-
ботодавця, забезпеченні його легітимності. Відтак банки набува-
ють статусу соціального і політичного інституту, що є істотним
моментом їх діяльності. Отже, одним із формальних елементів
банку як корпорації постає їх організаційна структура, яку можна
розглядати як цілісну сукупність управлінських й операційних
підрозділів.
На першій стадії здійснення діяльності корпорації за простої
форми організаційної структури реалізується окрема комерційна
ідея на основі організаційної форми, що дозволяє власнику без-
посередньо керувати діяльністю персоналу і самостійно прийма-
ти всі важливі рішення. Сильні сторони такої організаційної по-
будови полягають у можливості швидких ухвалень рішень і реа-
гування на зміни зовнішнього середовища із забезпеченням не-
формального підходу до мотивації і контролю за діяльністю пер-
соналу. Найчастіше така організація притаманна невеликим бан-
кам, де власник поєднує функції володіння й управління, відтак
його увага зосереджена на поточних справах, у той час як страте-
гічне управління з часом набуває ознак кризи, оскільки власник
не справляється з комплексом управлінських функцій, особливо у
сфері стратегічного менеджменту, внаслідок чого виникає необ-
хідність зміни способу організації.
Одноосібне керівництво доповнюється групою управлінців,
які за функціональної форми організаційної структури набувають
певної спеціалізації: корпоративні фінанси, маркетинг, облік,
продажі, залучення і робота з клієнтами, що забезпечує розши-
рення надання послуг і коло клієнтів банку. Такий спосіб функ-
ціонування застосовується, як правило, невеликими і середніми
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географічно компактними банками. Спеціалізація банку на вузь-
кому сегменті дозволяє поєднувати функцію управління з функ-
цією володіння. Власник, компетентний у своїй сфері, досить ус-
пішно вирішує оперативні питання й одночасно із делегуванням
частини повноважень управлінцям, може зосередитися на страте-
гічних питаннях.
Із досягненням стабільності банку в своєму сегменті, збіль-
шенням його фінансових ресурсів виникає нагальна потреба за-
провадження нових банківських продуктів (послуг), зростання
диверсифікації бізнесу, географічного розширення діяльності, що
значно ускладнюють управління банком. Виникають проблеми в
управлінні несхожими, або географічно віддаленими структура-
ми з одного центру. Із переходом на нові види послуг управлінці
новими напрямками бізнесу потребують більшої свободи щодо
прийняття рішень, ніж та, що надавалася їм раніше, крім того ви-
никає необхідність децентралізації управління.
Банк вступає в третю фазу свого організаційного розвитку, за
якої характерна дивізійна форма, за якої відбувається поділ біз-
несу на кілька бізнес-одиниць, здатних діяти як незалежні струк-
тури, що обслуговують певні сегменти ринку, коли кожен під-
розділ функціонально організований і перебуває на другій стадії
організаційного розвитку.
Дивізійний підхід формує основу розподілу функцій володін-
ня й управління у корпоративному менеджменті банку, оскільки
власник не може бути компетентним у всіх напрямках діяльності
і велику частину повноважень щодо прийняття рішень передає
найманому менеджменту, а сам зосереджує зусилля на питаннях
стратегічного управління і розбудові корпоративних відносин. У
той же час наймані менеджери набувають досвід роботи у конк-
ретному секторі ринку й удосконалюють методи управління пев-
ними напрямками бізнесу, що задовольняє інтереси власника.
Нині щонайбільший вплив на діяльність банку виявляє засто-
сування інформаційних технологій, мережі Інтернет, сучасних
засобів зв’язку, глобалізація бізнесу, зміна смаків і очікувань
споживачів, посилення боротьби за обмежені ресурси — й усе це
необхідно враховувати в управлінні. Ситуація ускладнюється
зростанням темпів змін у згаданих сферах, що ускладнює прий-
няття управлінських рішень, коли за поточними проблемами стає
неможливим вчасно розгледіти їх, відтак такими проблемами має
займатися звільнений від рутинної роботи працівник. Із враху-
ванням важливості стратегічних рішень, що багато в чому визна-
чають подальшу долю банку, такою людиною повинен стати
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один із власників фірми, що має матеріальну зацікавленість у
його довгостроковому існуванні. Ось чому поділ функцій воло-
діння і управління підвищує гнучкість, адекватність і адаптив-
ність банку в швидкоплинному зовнішньому середовищі, що в
свою чергу створює сприятливі передумови для збільшення
ефективності і зростання бізнесу в довгостроковій перспективі,
що закладає підвалини для застосування корпоративної форми
організації.
Володіння власністю у різних галузях і сегментах ринку вима-
гає відповідного юридичного закріплення, і саме капітал, поділе-
ний на певну кількість часток, стає об’єктом правового врегулю-
вання. Повинен існувати механізм швидкої зміни власності, що
забезпечує добровільну передачу прав на неї. До того ж, часто
виникає потреба щодо розподілення комерційних ризиків між
різними ринковими суб’єктами [5, с. 178—177]. Поділ капіталу
на частки відповідає цій вимозі. На основі володіння різними ча-
стками капіталу співвласники банку регулюють рівень прийнято-
го на себе ризику. Оскільки ж власники не можуть бути компе-
тентними в усіх питаннях, функціонування банку може відбува-
тися в небажаному напрямку.
Для нормального функціонування і перспективного розвитку
банк залучає різні ресурси і саме права власності на них визна-
чають головні аспекти корпоративних відносин. Ускладнюється
процес врегулювання таких відносин тим, що чим більше альтер-
натив у виборі ресурсів, тим більше можливостей для досягнення
накреслених цілей, тому для забезпечення необхідного розвитку
банку, потрібно розширити доступ до всіляких варіантів джерел
капіталу, однак врегулювати питання, що віднесені до організа-
ційної побудови. Тобто юридична форма організації бізнесу ви-
значає кількість доступних фінансових інструментів, за допомо-
гою яких здійснюється залучення капіталів на ринку. Визначені
етапи трансформації організаційної побудови банківської бізнес-
структури унаочнює рис. 1.
Ще один важливий аспект корпоративних відносин пов’яза-
ний із виникненням відокремленої функції управління, яка вико-
нується найнятими менеджерами. За допомогою механізму кор-
поративного управління власники передають найманим мене-
джерам лише частину своєї відповідальності. Проте власники
беруть на себе ризики пов’язані з відповідальністю за роботу бан-
ку. Отже, стосовно корпоративного управління точніше буде ко-
ристуватися не терміном «розподіл власності і управління», а тер-
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Рис. 1. Схема трансформації організаційних форм
бізнес-формувань
Суттєвий момент полягає в тому, що оскільки власник не бере
участь в оперативному управлінні, бажано обмежити його відпо-
відальність за зобов’язаннями банку, що виникають як результат
діяльності найманих менеджерів.
Така неоднозначність щодо виконання функцій володіння,
управління, контролю, та врешті — корпоративної відповідаль-
ності за долю бізнесу, часто стає чинником виникнення корпо-
ративних конфліктів, тому в рамках функціонування корпорації,
де виникають і розбудовуються взаємовідносини між усіма її
учасниками, виникають корпоративні відносини як сукупність
юридичних, економічних й організаційних норм і правил, регу-
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лювання яких стає функцією корпоративного управління [6,
с. 15—20].
Фінансові посередники, якими за своєю економічною сутніс-
тю є банки, повинні у своїй діяльності забезпечувати інтереси су-
спільства, держави та бізнесу, тому специфіка корпоративного
управління в банках пов’язана з організаційно-правовою основою
банківського бізнесу як особливого виду підприємницької діяль-
ності, де існує проблема асиметричності інформації між учасни-
ками основних корпоративних відносин: власниками, менедже-
рами, вкладниками, кредиторами, регулятивними органами, що
посилює значення корпоративного управління порівняно з не фі-
нансовим сектором економіки.
Особливістю банківської діяльності є незначна частка власно-
го капіталу у пасивах банку, тому комерційні банки оперують за-
позиченими ресурсами, а капітал виконує переважно захисну
функцію. З врахуванням високої прибутковості й відповідно ви-
сокої ризикованості діяльності комерційних банків існує критич-
на залежність банків від довіри більшості вкладників. Така своє-
рідність спричинює низку проблем, оскільки втрата довіри вклад-
ників значно погіршує фінансовий стан банку, що може мати на-
слідком банкрутство установи. Крім того, банкам належить про-
відне місце в економіці держави й відтак з огляду на згадані чин-
ники банки перебувають під контролем державного регулятора —
Національного Банку України, оскільки банківський бізнес без-
посередньо залежить від концепції державної політики у цій сфері.
Відношення між власниками і менеджерами у фінансовому
посередництві набагато складніші, ніж у промисловості або тор-
гівлі внаслідок нерівномірності розподілу інформації між різни-
ми учасниками ринкових відносин і жорсткого регулювання з
боку наглядових органів, «технологічною непрозорістю» банків-
ських операцій, банківською таємницею. Інформаційна зацікав-
леність щодо діяльності банків у сучасних умовах спричиняє ви-
никнення зовнішніх агентів — представників медіа, рейтингових
агентств, фінансових аналітиків, тобто інститутів фінансового
ринку, що формують суспільну думку. Банк за таких умов вико-
нує роль довіреної особи відносно ресурсів суспільства й тому
повинен обслуговувати інтереси всіх зацікавлених осіб, а не ли-
ше його власників [7, с. 18].
Можна стверджувати, що банк є сукупністю інтересів широ-
кого кола зацікавлених осіб і рівень корпоративного управління
відображає результативність таких зв’язків. На нашу думку, у бан-
ківському бізнесі зацікавлені особи залучають більш широке ко-
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ло агентів (рис. 2) як представників кожної зі сфер, що впливають
на діяльність банку.
Рис. 2. Сфери інтересів і зацікавлені сторони,
що впливають на діяльність банку
Висновки. Отже, загальні теорії корпоративних відносин і
принципи корпоративного управління, розроблені для комерцій-
них організацій небанківського сектору, можуть бути застосовані
й у банках лише за умови досконалого вивчення суттєвих відмін-
ностей банківської діяльності як специфічної сфери фінансового
посередництва.
В сучасному світі корпорації стали провідною формою органі-
зації бізнесу не лише національного, але й міжнародного рівнів.
Вдосконалення організаційної побудови фірми є наслідком об’єк-
тивних переваг корпоративної форми ведення бізнесу. Саме цей
факт підкреслює ефективність набутої банками організаційної
побудови.
Корпоративна форма господарювання виявляється як резуль-
тат еволюції функціонування бізнесу, логічним завершенням йо-
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го організаційного розвитку і внутрішніх відносин. Згадані аспек-
ти отримали своє втілення саме у перевагах корпоративної фор-
ми діяльності, зокрема для банків це визначається стратегічною
спрямованістю й можливістю отриманням додаткових конкурент-
них переваг у довгостроковому періоді; можливістю залучення й
акумуляції значних фінансових ресурсів багатьох інвесторів; ви-
користання джерел фінансування, обмежених або недоступних
для підприємств інших форм організації бізнесу; обмежена від-
повідальність власників підприємства за його зобов’язаннями;
необмеженість сфер діяльності; простий порядок переходу прав
власності між суб’єктами ринку; зниження і диверсифікація ри-
зиків.
Корпоративне управління безпосередньо застосовується у всіх
випадках, коли відбувається поділ функцій управління між влас-
никами і найманими менеджерами, що стало невід’ємною рисою
функціонування корпорацій взагалі, й банків, зокрема. Роль кор-
поративного управління у банківському секторі в загальному сен-
сі полягає у приверненні уваги і підтриманні довіри суспільства
до діяльності цього сектора економіки, відтак корпоративне управ-
ління як наслідок розвитку корпоративних відносин і загальних
еволюційних проявів суспільного кругообігу грошових капіталів
постає особливо визначальним щодо головних інститутів фінан-
сової системи і насамперед — банків, що виконують специфічні
та своєрідні громадські функції.
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